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ملخص البحث

شغلت القيادة كمصطلح علمى وإدارى العديد من الباحثين والدارسين للعلوم االجتماعية والسياسية
واالدارية واالقتصادية  ،حيث تكمن أهميةة القيةادة ةى كو ةا المؤشة ال ييسةي لكفةاةة و عاليةة أداة

المنظمةةاا العامةةة والخاصةةة علةةى حةةد سةواة ويمةةي مف ةةوم القيةةادة موجةةة عةةام الةةى م ا يةةة حةةدا
التغيي والتأثي

ي اآلخ ين لضمان تقان مستوى أداة العمل ومواكبةة اسسةاليا االداريةة العالميةة

الحديثة .وبال غم من ج ود الباحثين ةى تع يةأ أسةاليا متعةددة للقيةادة وأ ماأ ةا وأسةلوه دارت ةا
ال ان جةوه المف ةةوم فسةة ي تكةةم دايمةةا علةى وعيةةة القايةد المنةةوم ةةة أداة العمةل ال ةةا أهةةدا

المنظمة.

ويأتي تأثي القيةادة ةي التحةو اإداري مةا مةين أسةلوه العمةل داخةل المنظمةاا العامةة ومنظمةاا

قط ةةال اسعم ةةا ل ةةيع

ق ةةدرة الق ةةايمين عل ةةى دارة المنظم ةةة ةةى الع ةةور م ةةا والن ةةو

ل ةةى أعل ةةى

مستوياا اسداة استخدام جميع اسدواا والم اراا والموارد الال مة لذلك.

وي تكةم هةذا البحةةث علةى د ارسةة أسةةاليا القيةادة وأ ماأ ةةا والسةماا المختلفةة الدارت ةةا وتأثي هةا ةةى

التحو االدارى من المنظماا العامة الةى منظمةاا قطةال االعمةا كمةا تتعة

الد ارسةة ةى هةذا

االأار الى مف وم تحو القيادة من اس مام التقليدية الى اس مةام الحديثةة لالخةذ ال كةا العةالمى

المتقةةدم ،ودور القيةةادة ةةى التحفيةةم وإدارة الم حلةةة اال تقاليةةة لالصةةالب االدارى مةةا مةةين المنظمةةاا
العامةة ومنظمةاا قطةةال االعمةا  .وتلقةي الد ارسةةة الضةوة علةى حالةةة مةن حةاالا التحةةو

ةي ظةةم

دارة المنظماا والتي تمثل موذجاً مع اسخذ ةي االعتبةار مةؤث اا القيةادة علةى الثقا ةة التنظيميةة

داخل هذه المؤسساا اثناة م حلة اعادة ال ي لة االدارية ل ذه المنظماا.

وتتناو هذه الورقة تع يأ القيادة وسمات ا ،وأ ماأ ا والنظ ياا الحديثة الخاصة م ا ،كما تتنةاو

الورقةةة مف ةوم القيةةادة وعالقت ةةا ةةالتحفيم ،وأسةةلوب ا ةةى ادارة أ مةةاا الم احةةل اال تقاليةةة ،كمةةا نتقةةل
مةةن خةةال الورقةةة للتط ة

لةةى مةةدخل اعةةادة اخت ة ال القيةةادة ومف ةةوم القيةةادة وتاثي هةةا علةةى الثقا ةةة

التنظيمي ةةة ،وكيفي ةةة تو ي ةةأ ك ةةل ه ةةذه الم ةةداخل والمف ةةا يم ةةي خل ة رؤي ةةة جدي ةةدة للتح ةةو االدارى

لنصل ي اية الورقة لى ال مة التط يقي والقايم على دراسة حالة من حاالا التحو اإداري.

الكلمات الدالة :القيادة  ،سماا القيادة  ،النظ ياا الحديثة للقيادة  ،المنظماا العامة  ،منظماا
قط ةةال االعم ةةا  ،االص ةةالب االدارى  ،الق ةةوة التنظيمي ةةة  ،الثقا ةةة التنظيمي ةةة  ،القية ةادة التحويلي ةةة ،
ظ ياا القيادة  ،الكاريمما  ،التحفيم  ،االدارة اسهدا

 ،التحو االداري  ،القيادة االست اتي ية.

د ارسةةة الحالةةة :مةةوذم منظمةةة أو شة كة عامةةة ةةاجح ع ة

لةةى ميةةدان دارة اسعمةةا من ةةاب وحقة

أف ة ملحو ة.
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المشكلة البحثية:

تي ة للتطور الس يع والتغيي المستم

ى كا ة الم االا

ا الحاجة لةدى المنظمةاا العةادة

النظ فيما تقدمة من خدماا للمواأنين .واعتمدا عض المنظماا ى هةذا الصةدد علةى التقليةل
مةةن االعتمةةاد علةةى المةةن د التقليةةدى ةةى القيةةادة والقفةةم الةةى المسةةتوياا العالميةةة الحديثةةة لتواكةةا

ال كةةا التقةةدمى مةةن تطةةوي

ةةى ظةةم االدارة  ،هةةت ا الظ ة و

السياسةةية واالقتصةةادية والثقافيةةة

التي يم م ا الم تمع.
وحيث أن القيةادة والتةأثي علةى التةا عين داخةل المنظمةة همةا وج ةان لعملةة واحةدة تسةي
لتحقي ة ال ةةد

تف هة ا الظة و

ةى ات ةاه

وا ةةا ه  ،ق ةةد اص ةبحت الض ة ورة ملح ةةة ةةى ت ةةو ي ميئ ةةة قيادي ةة مم ة عة ومحف ةمة
اال تقاليةةة للمنظمةةاا الت ةي تتحةةو داري ةاً مةةن منظمةةاا قطةةال عةةام ح ةةومي لةةى

منظماا قطال خاص.
أهمية البحث:

األهمية العلمية:

يستمد البحث اسهمية العلمية من اهمية الموهةول الةذى يتناولةة حيةث ان القيةادة كموهةول علمةى

وإدارى يمثل أأ وحة م مة حظيت وال ت ام تحظى اهتمةام ةال مةن كةل البةاحثين والدارسةين .ن
تقدم المنظماا االدارية والمنمآا االقتصادية سواة كا ت من القطال العام او قطال االعما يعد
ةةى المقةةام االو تي ةةة للقةةدراا القياديةةة التةةى تح ك ةةا وت سةةم مسةةارها .وممةةا يميةةد مةةن أهميةةة هةةذه

الد ارس ةة د ارسةةة الحالةةة التةةي سةةيتم االسةةتعا ة م ةةا للمقار ةةة مةةين مؤش ة ات ا ةةي ةةل دارت ةةا مف ةةوم
القطال العةام وبعةد ا تقال ةا لةى مةوذم اإدارة مف ةوم القطةال الخةاص ،هةو ارتبةام الةنمل القيةادى
وا ةا الن ةةاب والفمةةل .القيةةادة الناجحةة تعت ة مةةن اهةةم مقةايي

تقةةدم المنظمةةاا وتطورهةةا  ،مةةن

حيةةث قةةدرات ا علةةى اسةةتنبام القةةدراا االمداعيةةة واالمتكاريةةة لةةدى العةةاملين وخلة

االي امية لدي م.

ةةول مةةن الممةةاركة

اذن االهمية العلمية هنا تنبع من أهمية الةدور القيةادى وتةأثي ه علةى أداة المنظمةاا ومةدى قاةهةا

واستم ار كفاةة أداةها خال

ت ة التحو االدارى .وعقد هذه المقار ة ى الدراسة سو

من خال أدواا القيادة الناجحة ى اال تقا

تستوهةح

المنظماا من العام الى الخاص
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األهميــة األداديميــة :تعةةد هةةذه الد ارسةةة اسةةتكماال ل ةةود حثيةةة عملةةت علةةى تطةةوي مف ةةوم القيةةادة
وتق ةةدم ك ة ة ع ةةادة ي ل ةةة القي ةةادة  Leadershipلمص ةةطلح علم ةةى جدي ةةد أخ ةةذ ةةى اال تم ةةار ةةى

عباةة القيادة التحويلية . Transformational Leadership
أوالً :تعريف القيادة
على ال غم من الكم ال ايل من اس حا

حو

اه ة القيةادة  ،ال أن اسدميةاا اختلفةت ةى تحديةد

تع ي ةةأ مح ةةدد يتف ة علي ةةة جم ةةور الدارس ةةين ل ةةذه الظ ةةاه ة عل ةةى م ة العص ةةور .واس ةةتناداً ل وج ةةة

وال وا ةةا المختلفةةة ل ةةذا المف ةةوم ا ةة يم ةةن تصةةنيأ التع يفةةاا المختلفةةة أبق ةاً لعةةدد مةةن النمةةاذم
والمداخل على الوجة التالى والذى يتف

ى جوه ه على ك ة حدا

التأثي

ى االخ ين:

 .1القيـــادة اتـــمات شخ ـــية :تتح ةةدد القي ةةادة م ةةبعض الس ةةماا المخص ةةية الف دي ةةة حي ةةث اذا
توا ا هذه الصفاا ى شخص ما يم ن لة حدا

التأثي المطلوه ةى االخة ين داخةل

المنظمة فيصبح قايداً ل م .ويقسم هذا التع يةأ مةين القايةد واستبةال الةذين ال يملكةون هةذه
الصفاا فيصبحوا تحت قيادة القايد المتمتع م ا.

 .2القيـــادة اع قـــة :نا يـــة :وي تك ةةم ه ةةذا التع ي ةةأ عل ةةى أن العالق ةةة ةةى القي ةةادة م ةةين القاي ةةد
وم ؤسةةية هةةى عالقةةة واحةةد لواحةةد ويةةن ح هةذا التع يةةأ ةةى دمةةد القايةةد وم موعتةةة داخةةل

اأار و سيد واحد داخل المنظمة ال ا أهدا ا.
 .3القيادة اإنجاز للهدف :تقع القيادة هنا ى تع يأ محدد وهو

ا اسهدا

المنوم م ا

داخل المنظمة  ،وهذه هى الو يفة اسساسية للقايد هنا سواة كان عةاالً سة ا القةوة التةى
يملك ا شخصية كا ت او م نية .حسا التةدرم الةو يفى او السةلطة التةى يتمتةع م ةا سى

س ا اخ  .اذا تحق ال د

ح القايد واذا مل ملت معة منظومة القيادة كاملة.

 .4القيــادة اةــوة :ويعتمةةد هةةذا التع يةةأ علةةى معنةةى القةةوة ةةى االأةةار االجتمةةاعى وهةةى مةةدى
قدرة القايد على ة

( )1

و ةةد ان القاس ةةم المم ةةت

سةيط تة وتةأثي ه علةى االخة ين لين ةوا أ يقةاً محةدداً أبقةاً ل ؤيتةة.

م ةةين ه ةةذه التع يف ةةاا المختلف ةةة لمف ةةوم القي ةةادة ت تم ةةع عل ةةى الت ةةأثي

ةةى

االخ ة ين ةةى اأةةار المنظمةةة لل ة بل مةةين الن ةةاب ةةى القيةةادة واد ارتةةة د ةةة العةةاملين والمسةةاهمة ةةى
تحقية ة كف ةةاةة و عالي ةةة االداة داخ ةةل المنظم ةةة .القي ةةادة تح ةةاو تو ي ةةأ جمي ةةع المة ةوارد والطاق ةةاا
اال تاجيةةة والبمة ية لتخة م وحةةداا منت ةةة تتميةةم ةةال ودة وتحقة ال ةةد

االدارة.

مةةن يةةادة اال تةةام وجةةودة
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ان

اب المنظمة او مل ا ةى اللحةا م كةا التطةور االدارى العةالمى  ،أبقةاً لسةتيفن روبنةم ةى

ع هةةة للسةةلو التنظيمةةى داخةةل المنظمةةة  ،يعتمةةد علةةى المنظةةور القيةةادى وأدواا السةةلطة والقةةوة
التنظيميةةة داخةةل المنظمةةة االداريةةة العامةةة والخاصةةة علةةى حةةد س ةواة .اذن الكلمةةة او التع ي ة للف ة

القيادة ى االساس يعطى الصورة سشخاص أقوياة مةطاة م مةت م عطةاة اسوامة للتةا عين مةا
ةةى ص ةةورة جماعي ةةة او دي ةةة لض ةةمان عالي ةةة اتخ ةةاذ الق ة ار الص ةةالح وتنفي ةةذه االه ةةا ة ال ةةى حم ةةد

ال ود التنظيمية للخ وم أ ضل النتايد.

أمةةا النسةةبة لةةبعض اسدميةةاا ةةى الس ةةتيناا والسةةبعيناا لةةبعض الدارسةةين ل ةةذا المف ةةوم

ةةد أن:

أسةةاس القيةةادة هةةو التةةأثي ال ةةذرى علةةى داراا المنظمةةة للخضةةول الةةى قةوا ين وأوامة القيةةادة ةةى

المنظمةةة ( ،)3وقةةد يحتةةوى هةةذا التع يةةأ علةةى اكث ة ممةةا هةةو مع ة و

متنظةةيم القةةوة االداريةةة داخةةل

المنظمة مل يمتد الى شخص القايد فسة حتى يتم هذا التأثي والخضول.

وت تكم هذه الدراسة على أن القيادة والقوة التنظيمية للف د او ال ماعة داخل المنظمةة والقةدرة علةى
حدا

التأثي

ى االخ ين هو أساس القيادة ى العص الحديث.

واسةةتناداً الةةى هةةذا ت ةةين أن القيةةادة تعتمةةد علةةى عةةدة عناص ة أهم ةةا :أ ةةا عمليةةة تةةأثي اجتمةةاعى
وسة ةةلوكى تحة ةةد

ة ةةى اأة ةةار منظمة ةةة ل ة ةةا ياكل ة ةةا وقواعة ةةدها .أى أن القية ةةادة تة ةةتح م ة ةةى االأة ةةار

التنظيمي للمنظمة او المؤسسة م ل لة هوا ل ومحدداا إحدا
عملية تأثي ال ت تبل متحقي أهةدا

للتطور والتحو االدارى تعت

عملية التأثي

فس ا .وأن أى

المنظمةة سةواة ةى الم احةل االعتياديةة او الم احةل اال تقاليةة

خارم اأار القيادة التنظيمية وتؤدى الى مل م مة القيادة.

وتعتمد عض الد ارساا ايضاً على مف وم القيادة الطاريةة او Emergent Leadership
تع يةةأ القيةةادة المطلوبةةة للتحةةو واالصةةالب االدارى .وهةةى القيةةادة التةةى تظ ة

العمةةل داخةةل المنظمةةة حيةةث يةةتم تم ة يل ة

عملياا التحو االدارى .وال دي

( )4

ةةى عةةض مواقة

ةى

عمةةل للقيةةام م مةةاا محةةددة داخةةل المنظمةةة خةةال

الذك أن هذه الم موعاا تخل فيما مين ا اه ة قيادة تلقايية

او أارية تتسم الحسم وال دارة والق و من اقى أعضاة الم موعة.

ومعظ ةةم الد ارسة ةةاا الحديث ةةة ت تكة ةةم عل ةةى مف ة ةةوم القي ةةادة التحويلية ةةة او

Transformational

 Leadershipوهى العملية التى يستطيع م ا القايد والتا عين ان يحولةوا منظومةة القيةادة والتةأثي

داخل المنظمة الى أعلى مستوياا التحفيةم لين ضةوا المنظمةة أثنةاة تة ة التحةو االدارى وهةو مةا

سةةو

تتعة

لةةة الدارسةةة ةةى المقار ةةة مةةين النمةةاذم الناجحةةة ةةى التحةةو االدارى مةةن المنظمةةاا

العامة ومنظماا ادارة االعما وغي ها.
:انياً :سمات القيادة

تتنةاو عةةض اسدميةاا االعتقةةاد السةايد أن القةةادة يولةدوا وال يصةةنعوا  ،ةم أ ةةاس ينفة دون سةةماا
محددة يتوارثو ا عن اآل اة واسجداد ول م صفاا تميمهم عةن ةاقى البمة  .ومةع مدايةة الثما ينةاا
5

من الق ن العم ين أخذا هذه النظ ية اهتماماً ك ي اً لظ ور عض سلوكياا القيادة التى يم ن ان
ت جع الى سماا معينة وثامتة ى القايد .وقد عقدا دراساا كثي ة لتحديةد االختال ةاا مةين ال جةل

والمة أة ةةى أسةةلوه ممارسةةة القيةةادة  ،حيةةث ت ةةين أن ال جةةل ط يعتةةة ي ةةون أكثة مةةيالً ةةى أسةةلوه

القيةةادة الةةى العمةةل والم ةةام الم تبطةةة ةةة واالهتمةةام ةةالنمل السةةلطوى والقيةةادة التوجي يةةة لم ؤسةةية.
مينما يقوم أسلوه القيادة عند الم أة على العالقاا االجتماعية والمماركة ى اتخاذ الق ار.
وشغلت سماا القيادة جمةاً ك ي اً من أ حا

العلوم االجتماعيةة والنفسةية .وتةم االسةتعا ة مد ارسةاا

كثية ة ل ةةذه السةةماا ةةى العلةةوم االداريةةة لتوهةةيح أن هنةةا أأة ميئيةةة و ة و
خل قايد محدد ى

و

محيطةةة يم ةةن ل ةةا

معينة كما تم ذك ه فيما يخةص القيةادة الطاريةة او التحويليةة .و ضةلت

العلوم االجتماعية االعتماد على سلو القايد مدالً من سةماتة وخصايصةة المخصةية علةى اعتبةار
أن سلو القايد يؤث

هةةذا الصةةدد ل يةةان الف ة

م ل مباش على عالية ال ماعة التى يقودها .و ة ا تسةاؤالا كثية ة ةى
مةةين االدارة والقيةةادة حيةةث كةةان التسةةاؤ هةةل كةةل قايةةد مةةدي

مةةدي يمتلةةك القةةدرة علةةى القيةةادة وخلصةةت أ حةةا

الذى يتمتع ال ؤية والقدرة على حدا

او هةةل كةةل

القيةةادة ةةى هةةذا المةةأن أن القايةةد هةةو المةةخص

التأثي على االخ ين  ،أما المدي

ةو المنفةذ ل ةذه ال ؤيةة

داخل المنظمة ما يتاب لة من الموارد واالم ا ياا.
وميم كي ا ليفن مين ثالثة أش ا للقيادة معتمدة على سلو القايد وهةى القيةادة استوق اأيةة التةى

تعتمد على التوجية المباش

اسم  ،والقيادة الديموق اأية والتى تعتمةد علةى الممةاركة ةى عمليةة

اتخاذ الق ار وتنفيذ ال ؤى والقيادة الفوهوية وهو السلو السل ى للقيادة داخل أى منظمة.

وتعت ة ة د ارس ةةاا جامع ةةة أوه ةةايو ةةى أواخة ة اسربعين ةةاا مة ة غم ع ةةدم ح ةةداثت ا م ةةن أه ةةم الد ارس ةةاا

السةلوكية لمف ةوم القيةةادة والتةى يةةتم العمةل م ةةا حتةى اآلن .قةةد أوهةحت عةةدين أساسةين ومسةةتقلين
لمف ةوم القيةادة ينقسةم الةى ال ي ةل والعةاملين .ويتضةمن البعةد اسو

ي ةل العمةل او initiating

 structureوه ةةو مب ةةادرة القاي ةةد متنظ ةةيم العم ةةل ق ةةل واالهتم ةةام اال تاجي ةةة ق ةةل وتنظيم ةةا وتحدي ةةد
اسس ةةاليا الال م ةةة لتحقيةة ال ةةد  .أم ةةا البع ةةد الث ةةا ى وه ةةو الع ةةاملين او  considerationوه ةةى
م موعة ةةة متغي ة ة اا سة ةةلوكية يمة ةةي الة ةةى اهتمة ةةام القاية ةةد ال وا ة ةةا اال سة ةةا ية للعة ةةاملين والظ ة ة و

االجتماعية المحيطة م م(.)6
:الثاً :نظريات أنماط القيادة

تتلخص دراساا أ مام القيادة ى أ ةا تلعةا دو اًر هامةاً ةى االداة معتمةدة علةى أن القيةادة تصةنع

وال تول ةةد  ،ف ةةيم ن للم ةةخص ان ي تس ةةا م ةةاراا القي ةةادة ع ةةن أ ي ة التعل ةةيم والت ةةدريا .وم ةةن أه ةةم
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النمةةاذم التةةى توهةةح أ مةةام القيةةادة ةةى ت ة اا التحةةو االدارى :مةةوذم المةةب ة االداريةةة

( )7

تحتوى على  81مل ادارى ولكن اس مام اسساسية هى خمسة تتلخص ى اآلتى:

وه ةةى

 .1القيادة البيروقراطية :وهو النمل الذى يعمل على قار المنظمة وال ي تم أداة العمةل اال
ى االأار ال وتينى ال امد الذى يفتقد القدرة على االمدال واالمتكار.

حيةةث يتميةةم هةةذا الةةنمل العمةةل علةةى ث ة اة

 .2القيــادة الجماةيــة :وهةةى النقةةيض لمةةا س ة

المنظمة والعاملين م ا ويعمل المنظومة الحديثة وهى مناة

العمل والمماركة.

 .3القيـــادة االســـتراتيجية :وه ةةى القي ةةادة الوس ةةل فيم ةةا م ةةين تحقية ة أه ةةدا
واالهتمام أمور وشئون العاملين.

العم ةةل والمنظم ةةة

 .4القيــادة المتــاندة :وه ةةو الةةنمل الةةذى يق ةةوم علةةى سةةلوكياا العالق ةةاا اال سةةا ية مةةع ع ةةدم
االهتمام العمل واهمالة مما يضع المنظمة ى مواق

 .5القيادة الموجهة :ويتطة

ادارية ومالية مت دية.

هةذا الةنمل ةى االهتمةام العمةل علةى حسةاه العةاملين وكثية اً

ما يخل هغاين مين القيادة والعاملين على تنفيذها.

هةةذه اس مةةام الخمسةةة تتح ة

ةةى مسةةاحة مةةا مةةين االهتمةةام م ي ةةل العمةةل ()Task: oriented

واالهتم ةةام العالق ةةاا اال س ةةا ية ( .)Relationship: orientedوق ةةد تحقق ةةت ه ةةذه اس م ةةام م ةةن

دراساا ()R. Black & J. Mouton

( )8

والتى أورا موذم ( )R. Lickerوالذى كان يحة

ى هذا الوقت ( الة .) Systems of Managementوقد كان أهم

القيادى الديموق اأى التماورى والذى يث

ى الم ؤسين مدرجة ك ي ة ويسمح ل م قدر مةن الح يةة

لمناقمةةة أمةةور العمةةل .وقةةد أث تةةت عةةض اس حةةا
ت ة التحو االدارى.

ا اا هذا النموذم هو مةل

أن هةةذا الةةنمل ي ةةون مطلةةوه مدرجةةة كثية ة عنةةد

رابعاً :النظريات الحديثة للقيادة

تنبع النظ ياا الحديثة للقيادة من الدراساا المختلفة س مام القيادة .و ى هذا االأار تعتمةد علةى

النظ يةةاا علةةى اسأ ة البحثيةةة المختلفةةة ل ةةذه اس مةةام وتةةتلخص ةةى ثةةال

ظ يةةاا أساسةةية يةةتم

االعتماد علي ا ى الفت ة اال تقالية للتحو االدارى.
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 .1النظريــات الظرةيــة :قةةام يةةدار ا مةةاة هةةذه النظ يةةة ليقةةوم حواهةةا علةةى أن عاليةةة القيةةادة
تتوق ة ة

 Leadershipوالة ةةتح م المة ةةوقفى

علة ةةى التفاعة ةةل مة ةةين مة ةةل القية ةةادة Style

 . Situational Controlةةى أةةار مةةل القيةةادة تةةأث

يةةدل

مف ةةوم د ارسةةاا أوهةةايو

وميةةم مةةين مطةةى القيةةادة المعتمةةد علةةى الم مةةة او العالقةةاا اال سةةا ية .أمةةا فيمةةا يخةةص

التح م الموقفى قد أ د يدل ثالثة أ عةاد ل ةذا المف ةوم وهةى ركةايم تعتمةد علي ةا النظ يةة

الظ فية ى حالة التحو من مل ادارى الى آخ أبقاً للظ و

المحيطة.

هذه ال كايم تعتمد على :عالقة القايد الم ؤوسةين  ،ي ةل العمةل ومةدى وهةوب اسهةدا
للعةاملين وقةوة م كةم القايةةد وقدرتةة علةى الحصةةو علةى أاعةة م ؤوسةةية ةى أةار سةةلطتة

الو يفية حيث اذا تم التح م ى هذه ال كايم الثال
محدد الى آخ مختل

تكون عملية اال تقا من ظام ادارى

عملية ا سيامية ومحق ل هدا

الم جوة.

و ى خال عملية التحو أن االصالب االدارى يةتم الةتح م ةى درجةة هةذه ال كةايم الةثال
حيث يم ن للقايد يادة او قصان أحد ال كايم عن غي ه أبقاً لمتطلبةاا الم حلةة وهةى مةا

يضفى م و ة على عملية التحو .
 .2نظرية القيادة الموقفية:

تعتمد هذه النظ ية على قةدراا العةاملين واسةتعدادهم للقيةام مواجبةات م  ،وقةد قةام اال تة ا

هن ةةا عل ةةى الم ةةمم م ةةين أ م ةةام القي ةةادة ةةى النظ ي ةةة الظ في ةةة القي ةةاس س ع ةةاد ي ةةل العم ةةل
والعالق ة ةة مة ةةع الم ؤوسة ةةين ة ةةى اسة ةةتنبام أربعة ةةة أ مة ةةام سة ةةلوكية جدية ةةدة للبة ةةاحثين هي سة ةةى

وبال مارد  .هذه اس مام اسربعة يتم دراست ا كاآلتى:

( )9

أ .نمــا التوجيــه :ويةةتلخص ةةى تحديةةد الم ةةام واسدوار التةةى ي ةةا أن يقةةوم م ةةا جماعةةة
العمةةل مةةن حيةةث الكيةةأ والوقةةت والم ةةان وتعتمةةد علةةى قةةدرة القايةةد ةةى التةةأثي علةةى

االخ ين.
ب .نمـــا االقنـــاع :ويعتم ةةد ه ةةذا ال ةةنمل اسس ةةاس عل ةةى شخص ةةية القاي ةةد ةةى اتب ةةال س ةةلو
ارشادى وتدعيمى ل ماعة العمل التى يقودها .ويعتمد ايضاً على سياسةة ة

العمةل

داخل المنظمة.

ج .نما المشاراة :يتمار القايد هنا مع م ؤوسية ى عملية صنع القة ار ويقتصة دور
القايد هنا على تيسي سي العمل.
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د .نما التفويض :يقدم القايةد القليةل مةن االرشةاد والتةدعيم ل ماعةة العمةل ويفوهة ا ةى
العمل.

وتتلخص هذه النظ ية الموقفية أن أسلوه القيادة ي ا أن يتماشى مع ضةد الم موعةة التةى يةتم

قيادت ا ومع الظ و
هذه النظ ية تعت

ال يئية والسياسية واالجتماعية المحيطة.

ى اسساس هى أساس ح

 .3نظرية المتار والهدف:

التحو االدارى واالصالب.

()10

تنطلة هةةذه النظ يةةة مةةن الف هةةية اسساسةةية أن عاليةةة القايةةد داخةةل المنظمةةة تةةتلخص ةةى

اسثة ة الة ةةذى يحدثة ةةة مة ةةل قيادتة ةةة ة ةةى الم ؤوسة ةةين مة ةةن حية ةةث درجة ةةة رهة ةةاهم عة ةةن العمة ةةل
ودا عيت م للقيام ة .ويع

المنظمةةة وال ةةد

اسةم النظ يةة عةن محتواهةا وهةو الة بل مةين مسةار القيةادة داخةل

المنةةوم تحقيق ةةم هةةذه النظ يةةة هةةت عةةض خصةةايص للعةةاملين مثةةل

موهع السيط ة والخ ة والقدرة ى تحقي مستوياا مختلفةة لةدا عيت م للعمةل .مةثالً هةؤالة

ال ةةذين يمتلك ةةون موهة ةع س ةةيط ة داخل ةةى او يعتق ةةدون أن الحص ةةو عل ةةى م ا ةةآا ممة ة وم

مقةةدار ال ةةد الةةذى ي ذلو ةةة ةةى العمةةل يفضةةلون الةةنمل الممةةار  ،أمةةا هةؤالة الةةذين لةةدي م

موهةةع سةةيط ة خةةارجى كةةأن يعتقةةدون أن الحص ةو علةةى م ا ةةآا رهةةن عوامةةل أخ ة ى ال
يم ن م السيط ة علي ا ا م يفضلون مل القيادة التوجي ى.

وأوهة ةةحت النظ ية ةةة أن سة ةةلو القاية ةةد التمة ة يعى يمية ةةد مة ةةن مقة ةةدار ال هة ةةا الة ةةو يفى لة ةةدى

العاملين.

وتت ةةداخل م ةةع ه ةةذه النظ ي ةةة ع ةةض الظ ة و

الخارجي ةةة والداخلي ةةة المحيط ةةة المنظم ةةة مث ةةل

اس مطة وأ يعة الم ام  ،ظام السةلطة ال سةمى وجماعةة العمةل  ،ويسةاعد القايةد ةى هةذه

االأار على تحديد ما ي ةا أن يقةوم ةة أتباعةة مةن أجةل ا ةا اسهةدا  .اذن تةأتى هةذه
النظ ية لتتويد تع يأ القيادة ى اأار ا ا اسهدا

التحو االدارى االي امى.

داخل ي ةل المنظمةة وتسةاعد ةى

خامتاً :فعاليات اتخاذ الةرار فى المنظمة

يتضةمن اختيةةار العمليةةة المناسةبة لصةةنع القة ار من اجيةةة محةددة مةةن احيةةة القايةد ةةى د ارسةةة جةودة
الق ار ومدى التمام التا عين ة .وتمي جودة الق ار ى هذا االأار الى مدى تأثي الق ار ةى اداة

العمل ومدى تق ل العاملين لة حتى يتم تنفيذه س ولة وم و ة واتقان.
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وقةةد قةةدم ة وم يةةوتن موذجةةا مع و ةةا منمةةوذم القيةةادة وصةةنع القة ار

على القايد ان يسلكة ى المواق

()11

وهةةو مةةا يوهةةح مةةا ينبغةةى

المختلفة وقد خلص الى أ ة ال يوجةد مةوذم او أسةلوه او مةل

واحدة لكا ة الموقفية وهو ما ي جع منا الى النظ ية الموقفية والتةى يقةع تحةت مظلت ةا هةذا النمةوذم

حيةةث أن أسةةلوه و مةةل القيةةادة ةةى موق ة

أخ ى ى مواق
خايض موق
ةةى مواق ة

حةةدو

محةةدد ال ي ةةا ان ي ةةون عايق ةاً امةةام اسةةتخدام أسةةاليا

مغاي ة .ولذلك تم تطوي النموذم ليممل تمخيص لبعض المتغي اا التى تص

معين .مثالً ى الموهع البحثى للدراسة ى طةا التحةو االدارى يتسةاة القايةد

تحويليةةة محةةددة عةةن مةةدى تق ةةل الم ؤوسةةين للق ة اراا االداريةةة ال ديةةدة ،عةةن احتماليةةة

ةمال او عةةدم اتفةةا م ةةين الم ؤوسةةين تي ةةة للق ة ار ال دي ةةد  ،وعةةن مةةدى اهتمةةام المنظوم ةةة

القيادية عن درجة رهاة العةاملين وعةن عناصة التحةو

ةى االدارة وا عادهةا ومةدى االهتمةام مةن

جا ا الم ؤوسين م ذا التحو أساساً
و ةةى هةةذا المةةن د وبعةةد التواصةةل مةةع هةةذه المتغية اا يختةةار قايةةد المنظمةةة مةةين التوج ةةاا المختلفةةة
لصنع الق ار وهى فيما مةين ان ينفة د القايةد صةنع القة ار ةى هةوة الظة و

والمعلومةاا المتاحةة

او ان يحصةل علةةى معلومةةاا مةن الم ؤوسةةين ثةةم ينفة د ةةالق ار او تةةتم مناقمةة الممة لة مةةين القايةةد

والم ؤوسين ويةتم صةنع قة ار جمةاعى .وي ةون هةذا هةو المة ل اس ضةل لفعاليةة اتخةاذ القة ار حيةث
يمةع الم ؤوسةين اال تمةاة لعمليةة صةنع القة ار وي و ةوا أكثة التصةاقاً أهةدا
مف وم المماركة ى صنع الق ار وهةو مةا يخلة مةواأن ممةار ولةي

من القياداا العليا داخل المنظمة.

المنظمةة .ويتحقة

قةل مةواأن متلقةى ل وامة

سادساً :القيادة التحويلية

ن التغية ة اا الت ةةى يمة ة دها الع ةةالم من ةةذ أواخة ة القة ة ن الماه ةةى والت ةةى ت ك ةةت آثاره ةةا عل ةةى معظ ةةم

المنظمةةاا العامةةة والخاصةةة علةةى حةةد س ةواة أوهةةحت مةةع تطةةور الةةنظم االداريةةة العامةةة أن هنةةا

حاجةةة ملحةةة الةةى ش ة ل متطةةور سسةةلوه القيةةادة ةةى هةةذه الم احةةل التحويليةةة ولقةةد تطةةورا مفةةا يم

االدارة تي ةة للتطةور ةةى النمةوذم المع ةى للعلةةوم االداريةة ةةى ال بةع اسخية مةةن القة ن الماهةةى،
واس حة ةةا

الكثيفة ةةة لتع ية ةةأ اللف ة ة االدارى المناسة ةةا لن ة ةةاب المنظمة ةةاا ة ةةى مواج ة ةةة التح ة ةةدياا

االقتصادية واالجتماعية المختلفة.
و ة ا القي ةةادة التحويلي ةةة إح ةةدا

تغيي ة اا جوه يةةة ةةى ات اه ةةاا الع ةةاملين وا ت اه ةةات م وتأكي ةةد

التمام م م ؤية المنظمة وأهدا ا .وتتولى القيادة ى هذا الصدد كيفية ادارة الموارد البم ية وتغيي

الثقا ة التنظيمية السةايدة .ويسةتطيع القايةد التحةولى ان يغية مةن معتقةداا تا يةة وهةماي هم س ةة
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يصة علةةى اتبةةال يمثةةل وقةةيم عليةةا كالعدالةةة االجتماعيةةة والسةةالم ويحةةاو ان ينمةةل الحاجةةاا التةةى
توج ةةد أعل ةةى قم ةةة هة ة م ظ ي ةةة ت ةةدرم حاج ةةاا ماس ةةلو وه ةةى الحاج ةةاا االجتماعي ةةة واالحتة ة ام م ةةن
االخ ة ة ين .وتعت ة ة القية ةةادة التحويلية ةةة ة ةةى عة ةةض اسحية ةةان مة ةةن أس ة ة
المنظماا التى تم
ج ة ة ةةدي

م احل تحو

ى ظم االدارة.

الم احة ةةل اال تقالية ةةة داخة ةةل

ال ة ة ةةذك أ ة ة ةةة الم ة ة ةةد مة ة ة ة ن التف ية ة ة ة م ة ة ةةين القي ة ة ةةادة التحويلي ة ة ةةة والقي ة ة ةةادة الم حلي ة ة ةةة الوقتي ة ة ةةة

( ، )Transactionalوالتى تتولى تم يع العاملين لتحقي مطالا محةددة وتكةون أمثلةة مةن هةذه
النوعي ةةاا القيادي ةةة موج ةةودة وق ةةت اال تخا ةةاا عن ةةدما ت ةةدعم الح وم ةةة وتغي ة م ةةن الو ةةاي

صوا العامل ى يوم اال تخاه .وتتكون عناص القيادة التحويلية مما يلى:
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لكس ةةا

 .1انتباه الفرد :حيث ي تم القايد االحتياجاا الخاصة لتا ية وي لف ةم أعمةا تسةاعد علةى
تحفيمهم.

 .2التحفيــا العةلــى :يسةةاعد القايةةد استبةةال علةةى عةةادة التفكي ة
مم الا المنظمة.

ةةى وسةةايل امداعيةةة لحةةل كةةل

 .3المكافآت الظرةية :يتولى القايد تحفيم أتباعة عن أ ي الوعةود الم ا ةآا اذا تةم تحقية
اسهدا

داخل المنظمة.

 .4االدارة باالســتثنا  :ةةى هةةذا االأةةار ال يتةةدخل القايةةد ةةى عمةةل أتباعةةة اال ةةى حالةةة عةةدم
تنفيذ الو اي

المنوم العمل م ا.

 .5الكارياما :وتتحق عنةدما ي ةون القايةد قةادر علةى اي ةاد قيمةة عليةا واحتة ام رؤيةة المنظمةة
وجذه تا ية عن أ ي اإل ام والتحفيم .ويعت

البعض أن الكاريمما هى أساس التأثي

ى االخ ين وهى أساس تع يأ القيادة الناجحة المؤث ة.
تطبيق القيادة الكاريامية :القايد الكايممى هو عيم يتصة

خصةايص ةادرة وغية عاديةة ت عةل

قد ارتةة خارقةةة للعةادة .ويع ة لفة كاريممةا عةةن مةةل مةن أ مةةام السةلطة التةةى تسةةتند الةى قةةوة عةةض
االشخاص ى ل ام االخ ين.

وقد قدم روب ا هاوس ( )13()1987ظ يةة القيةادة الكاريمميةة واسةتخلص مةا توصةلت اليةة الحقةو
المع فية اسخ ى ليحدد المدى الذى يعت فية القايد كاريممياًّ المؤش اا التالية:
• ثقة استبال ى معتقداا القايد والتما ة مين ما
• حا استبال للقايد

• الطاعة االرادية من جا ا أتبال القايد
• قوة القايد على االقنال
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• االرتبام العاأفى ل تبال م سالة المنظمة

• اعتقاد استبال أ م مماركون داخل المنظمة وليسوا قل متلقى أوام
وأهة ة ةةا كة ة ةةو ( )14عة ة ةةض المعة ة ةةايي للقية ة ةةادة الكاريممية ة ةةة مثة ة ةةل يعة ة ةةد ال ؤية ة ةةة للقاية ة ةةد واسة ة ةةتخدام
االسةةت اتي ياا الغي ة معتةةادة ةةى االدارة  ،ايض ةاً اسةةتخدام القةةوة الذاتيةةة وتوصةةيل ا للتةةا عين داخةةل

المنظمة تكون عدوى لكل مستوياا االدارة داخل المنظمة .وأوهةح  Mintzbergأ ةة ةى عةض
اسحيةةان تفمةةل الم مةةة ا ت ةةاة مةةدة القايةةد الك ةاريممى ةةى ادراة المنظمةةة وتتحةةو هةةى اسخ ة ى الةةى
قيادة م حلية .لذلك المد من توهيح مبادئ هذه القيادة داخل المنظمة.

حيث المد من تدريا أتبال القايد على أهمية التمسك القيم وت نى وت سيخ مبادئ واهحة ومعلنةة

ومتفة علي ةةا مةةن ال ميةةع .والمةةد مةةن تمةةام هةةذا اثنةةاة الم حلةةة اال تقاليةةة للتحةةو االدارى داخةةل أى
منظمة.
وتتواكةةا ظ يةةاا القيةةادة التحويليةةة والقيةةادة الكاريمميةةة كنمةةاذم ظ يةةة إعةةادة ي لةةة ادارة عةةض

المنظمةةاا العامةةة وتحويل ةةا الةةى منظمةةاا ادارة قطةةال االعمةةا  .المنظمةةاا قةةد تواجةةة مم ة الا
تتطلا من ا ه ورة التفكي

ى تطوي المن د التقليدى للقيادة ومحاولة تو يأ المةن د االمةداعى

ع ةةن أ ية ة تو ي ةةأ الم ةةدخالا المناس ةةبة للقي ةةادة التحويلي ةةة والكاريممي ةةة كم ةةا سة ة

توه ةةيحة ةةى

العناص ة السةةا قة .و ةةى اأةةار هةةذه الد ارسةةة تمةةي القيةةادة التحويليةةة الةةى قةةدرة القايةةد علةةى االرتقةةاة
مسةتوى م ؤوسةةية الةو يفى وخلة ال يئةة الماليمةةة المطلوبةة داخةةل الم حلةة اال تقاليةةة مةن المنظمةةة

العامة الى منظمة تعمل منظام ادارة االعما .

و ى هذا االأةار يةتم تمة يع المةو فين وتحفيةمهم علةى تنفيةذ تلةك ال ؤيةة لتعةديل اس ظمةة االداريةة

القايم ةةة لمالةمت ةةا .وق ةةد وه ةةع ةةاس مقي ةةاس و م ةةوذم لقي ةةاس عوام ةةل الس ةةلو القي ةةادى للقي ةةادة
التحويليةةة ليتضةةمن الكاريممةةا كةةأهم عنصة يسةةاعد القايةةد ةةى تحويةةل الفكة االمةةداعى الةةى منظومةةة

ادارية متكاملة على أر

الواقع.

و ةةى أواي ةةل التس ةةعيناا ق ةةدم ةةاس ايضة ةاً عنص ة اً آخة ة يت ةةداخل ةةى القي ةةادة التحويلي ةةة يطل ة علي ةةة

الدا ية المستوحاة  ، )15( Inspirational Motivationفى الوقت الذى ركم فيةة مي يةم قةل
على مف وم القيادة التحويلية من منظور القايد الذى يحاو الوصو الى الةدوا ع الكامنةة والظةاه ة

لدى م ؤوسية.
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حةةاو ةةاس ةةى هةةذه االهةةا ة السةةا قة العمةةل علةةى الدا يةةة المسةةتوحاة مةةن ة و

العمةةل وال يئةةة

المحيط ةةة .اذن يق ةةوم م ةةوذم ةةاس عل ةةى اد ار الحاج ةةاا الظ ةةاه ة والكامن ةةة للم ؤوس ةةين اس ةةتثمارها
مد

تحقي التغيي المنمود.

هذا التغيي المؤس

المد ان تقاملة آما وتطلعاا من جا ا الم ؤوسين حتى يتم نةوا مةن ا ةا

الم ام المنوأة م م .ويتكون موذم القيادة التحويلية هنا من ش اكة واهحة مين القايةد وم ؤوسةية
ي ون أساس ا تباد اآلراة مفافية تامة.

سابعاً :القيادة وع قتها بالتحفيا

هنا عالقة تما ية مين الدا ية واالداة الو يفى  ،عندما يستمع المو

هنةةا اأةةار تغيية ى يحةةد

داخل المنظمة أن

ةةى الم احةةل اال تقاليةةة داخةةل العمةةل  ،المةةد ان ي ةةون هنةةا دا ةةع جيةةد

ل ةةدى الع ةةاملين حت ةةى ي ةةتم اس ةةتعادة التة ةوا ن داخ ةةل وح ةةدة العم ةةل م ةةن احي ةةة ومواج ةةة أى ة ة و
اقتصادية او ميئية خارجية من احية أخ ى.

و ةى هةذا االأةار يسةتخدم القايةد ةى هةذه الم حلةة التحويليةة أهةدا

للتحق ة  ،ثةةم ي تمةةع م ؤوسةةية لمناقمةةة كيفيةةة تحقي ة هةةذه اسهةةدا

واهةحة للعةاملين وتكةون قاملةةة
وتقييم ةةا الفعلةةى .ويسةةتخدم

القايةةد ةةى ه ةةذه العملي ةةة سلس ةةلة م ةةن الخط ةواا المعتم ةةدة عض ة ا عل ةةى ع ةةض وتت ة ا ل ةةى الن اي ةةة

عةةد تحقيقةةة وهةةمان المةةفافية الكاملةةة ةةى اتخةةاذ

لتسة يل عمليةةة ال قا ةةة والتخطةةيل وقيةةاس ال ةةد

الق ار .ويعمل القايد ةى هةذا الصةدد علةى تفعيةل مف ةوم االدارة اسهةدا

الم جةو تحقيق ةا ويعتمةد

علةةى االسةةتخدام النةةاجح لقةةدرة الممةةاركين ةةى هةةذا العمةةل ومسةةاهمت م ةةى المنظمةةة ك ةةل .ويعتمةةد

ايضةاً القايةد ةى هةذه الم حلةة مةن التغيية ال ي لةةى علةى ا قةاة الةذكاة العةاأفى ةى جةذه العةةاملين

الى تق ل هةذا التغيية والمضةى ةى أ ية مةوا ى لةة مةن حيةث اال تةام والدا يةة  ،وهةو مةا أث تةت
عض الدراساا أن هذا النمل من القيادة هو اس ضل لتخطى الم احل اال تقالية داخةل المنظمةاا

التةةى تتحةةو مةةن ادراة عامةةة الةةى ادارة خاصةةة
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حيةةث يمةةوه هةةذا التغيي ة مخةةاو

كثي ة ة ل ةةدى

العةةاملين مةةن قةةدان اسمةةان الةةو يفى عةةد هةةذا التحةةو  ،وتكةةون م مةةة القيةةادة داخةةل المنظمةةة هةةو

الطمأ ة الماملة والتحفيم العاأفى الواجا للعاملين ى هذا الوقت .فى هذا االأةار يحتةام القايةد

ص ةةياغة رؤي ةةة جدي ةةدة مقنع ةةة للع ةةاملين تحت ةةوى عل ةةى دوا ةةع كافي ةةة لنمة ة ها والعم ةةل مة ة ل مس ةةتم

للوصةةو الي ةةا والعمةةل علةةى حةةل المعضةةالا ةةى هةةذه الم حلةةة مثةةل مسةةتوياا الضةةغل الم تفعةةة
والطاقة غي الموج ة والص اعاا الو يفية الداخلية وعدم االستق ار.
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وتةةأتى الدا يةةة هنةةا كمف ةةوم ادارى ظةةل هةةذه المتغية اا داخةةل االدارة وتسةةاعد القايةةد كةةأداة للن ةةاب

الو يفى عن أ ي :

 .1مكونات المفهوم :معنى وجود عدة مدايل يختار القايةد المناسةا من ةا الشةبال احتياجةاا
العما .

 .2الكثافة :مدى قوة االست ا ة من ج ة العاملين ت اه هذا االختيار.

 .3المثـــابرة :الم ةةدى ال ةةذى سيس ةةتم في ةةة الفةة د ةةى م ةةذ الم ةةود المطل ةةوه لتحقية ة أه ةةدا

المنظم ة ةةة  ،والم ة ةةدى ال ة ةةذى سيس ة ةةتم في ة ةةة القاي ة ةةد عل ة ةةى م ة ةةذ ال ة ةةد المطل ة ةةوه الره ة ةةاة

العاملين.

()17

وتت ةةداخل الدا ي ةةة م ةةع ق ةةدرة القاي ةةد عل ةةى ان ي ةةون عل ةةى د اري ةةة مم ةةاع الع ةةاملين لدي ةةة وتو ي ةةأ
االم ا يةاا ةى الم ةان الصةحيح  ،ويستمةع القايةد عةن أ ية اسةتخدام مقومةاا الةذكاة العةةاأفى
قام الضع

والقوة لةدى العامةل  ،محاولةة تحفيةم االخة ين عةن أ ية مع ةة احتياجةات م النفسةية

والمادية والمعنوية والتح م ى عض ركايم احتياجات م عن أ ي مو بة الكاريمما.
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:امناً :أسلوب القيادة فى ادارة أزمات المراحل االنتةالية

المد ان يمتلك قادة المنظمةاا العامةة عةض الصةفاا ال ياديةة اذا أرادوا ع ةور م حلةة التحةو الةى

منظمةةاا ادارة االعمةةا  ،حتةةى يةةتم ا ةةا اسهةةدا

المنةةوم تحقيق ةةا والن ةةو

مسةةتوى المنظمةةة

لمواكب ةةة التق ةةدم الع ةةالمى .الم ةةد م ةةن تو ي ةةأ الق ةةادة ال ةةذين يتمتع ةةون ال ي ةةادة ةةى ال ةةذكاة االدارى

العاأفى كما تم التع

لة من ق ل  ،ايضاً المد ان يتمتع القايد ال يادة ةى القيةادة االسةت اتي ية

والتخط ةةيل لع ةةور الم حل ةةة
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ويظ ة ه ةةذا ةةى ق ةةدرة القاي ةةد عل ةةى وه ةةع خط ةةة اس ةةت اتي ية لع ةةور

الم حلة اال تقالية وتحديد اسولوياا  ،وان يتم تم يل

عمةل ي ةون توج ةا متماشةى مةع توجةة

القي ةةادة  ،وان ي ةةتم تقي ةةيم االداة وتحدي ةةد الم ةوارد الال م ةةة التم ةةام الم حل ةةة اال تقالي ةةة داخ ةةل المنظم ةةة
فاةة و اعلية .ايضاً المد ان ي ون القايد على د اريةة كاملةة منقةام الضةع

والقةوة داخةل المنظمةة

وم اكم القوة والف ص والت ديداا الداخلية والخارجية من ميئة تنا سية محيطة المنظمة.

العاملين ى اأار عض التغيي اا االست اتي ية داخل المنظمة الى هغوم كثي ة س ا
ويتع
أن التغيي يم ن ان ي ون مخططاً يحد من ِق ل االدارة  ،او تغيية مفة و وي ةون لماميةاًّ مةن
ِق ل السلطة او عض التغيي اا التى قد تحد تي ة التطور الط يعى و مو المنظمة.
و ى هذا االأار يأتى التخطيل االست اتي ى لوهع موذم يواكا هذا التغيي

أ واعةة عةن أ ية

ممةةاركة العةةاملين ةةى وهةةع خطةةل لمواج ةةة االج ة اةاا والةةنظم ال ديةةدة للو يفةةة  ،عةةداد ال ياكةةل
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الو يفيةةة الةةى ل ةةا أث ة مباش ة

ةةى تنظةةيم العمةةل داخةةل القطةةال او المؤسسةةة  ،تحديةةد اسجةةور ةةى

الم حل ةةة اال تقالي ةةة ع ةةن أ ية ة اللة ةوايح والقة ةوا ين  ،تنس ةةي العم ةةل ال ةةو يفى اثن ةةاة تة ة ة التغيية ة ،

الت ةةدريا عل ةةى اس م ةةام واسس ةةاليا ال دي ةةدة اثن ةةاة تة ة ة التغيية ة االدارى  ،واالس ةةتمادة المعلوم ةةاا
وال يا اا المطلوبة خال هةذه الفتة ة وي ةتم القايةد ةى هةذه الم حلةة ايضةاً ان يةتم التأكةد أن التحةو
يعنى التح ر من القديم واالستعداد لمواج ة ال ديد ل مقاييسة.

وتحت مظلة هذا التحو االدارى او التغيي داخل المنظمة تأتى ايضاً ال يادة ى اتخاذ الق ار ما
النظ ية الكالسي ية او ظ ية المنط المحدود او الط يقة الحدسية.

وتةأتى النظ يةة الكالسةةي ية أبقةاً ل ة رادكليأ
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وهةى الط يقةة التقليديةةة لمعظةم القيةةاداا ةى اتخةةاذ

الق ة ار  ،لت ةةدأ متوص ةةيأ الوه ةةع الةة اهن وممةة لة الم حل ةةة اال تقالي ةةة  ،ث ةةم ي ةةتم جم ةةع ق ةةادة ميا ةةاا

للمعلوماا المتاحة وتوصيأ االختياراا والمفاهلة مين ا  ،ثم اتخةاذ القة ار أبقةاً ل ةذه المعلومةاا
وتنفيذه  ،ثم عقد جلساا لتقييم تايد هذا الق ار.

و ةى عةض اسحيةان اسخة ى يةتم اسةتخدام ظ يةة المنطة المحةدود ()Bounded Rationality
حيث يتم اختيار أ ضل الحلو الوقتية المتاحة ظ اً لضي الوقت وهى غالباً الط يقةة المسةتخدمة
عنةةد

ةةور أ مةةاا اداريةةة مفاجئةةة ال تعطةةى الوقةةت الكةةا ى السةةتخدام النظ يةةة الكالسةةي ية تصةةبح

االختياراا محدودة.
وتةةأتى النظ يةةة الحدسةةية ( )Intuitionوالتةةى تعتمةةد علةةى خ ة ة القايةةد مت ة اكم الخ ة اا ةةى اتخةةاذ

ق اراا س يعة وحاسمة للع ور ى الم احل اال تقالية.

ومما ال شك فية أ ة ى اثناة ت اا التحو االدارى –وكما سةو

يمةي البحةث فيمةا عةد -تكةون

النظ ي ةةة الكالس ةةي ية ه ةةى اس ض ةةل حي ةةث ي ةةتم جم ةةع ك ةةل اال ت اه ةةاا المتاح ةةة الختي ةةار أد وأ ي ةةد

الحلةةو وتم ةةي ه ةةذه النظ يةةة ايض ةاً ال ةةى وج ةةود مسةةاحة أوس ةةع م ةةن االمتكةةار ةةى وه ةةع وتوص ةةيأ

الحلةةو المتاحةةة لحةةل المم ة لة  ،حيةةث تكةةون هنةةا سةةعة مةةن الوقةةت اثنةةاة وهةةع الخطةةل الال مةةة
إحدا

التغيي  ،توهع الخطة ثم يأتى التغيي

ما لتحسةين مةا هةو عليةة او المتكةار شة جديةد

من ال داية.
تاسعاً :مدخل إعادة اختراع القيادة"Leadership" :

يقوم مدخل عادة اخت ال القيادة علةى وهةع اسةتكما أسة

عةةام  )1978وأه ةةا

القيةادة التحويليةة التةى مةدأ م ةا (مي يةم

الي ةةا ( ةةاس  )1990ع ةةض المح ةةاور التةةى مي ةةما م ةةين القةةادة ال ةةذين ي ن ةةون
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عالقةةة ذاا أهةةدا

تحفيميةةة مةةع م ؤوسةةي م  ،مةةن اولئةةك القةةادة الةةذين يعتمةةدون مة ل موسةةع علةةى

عملي ةةة تب ةةاد المن ةةا ع للحص ةةو عل ةةى النت ةةايد الم ج ةةوة داخ ةةل المنظم ةةة .وهن ةةا

ع ةةض الم ةةدخالا

المطلوب ةةة ةةى ع ةةادة ي ل ةةة القي ةةادة وه ةةى البس ةةاأة والس ة ولة م ةةع وج ةةود ح ةةا العم ةةل والتف ةةا ى في ةةة

وتحدي ةةد الم ةةام لض ةةمان تحدي ةةد المس ةةئولية والم ةةفافية م ةةع وه ةةع خط ةةل قص ةةي ة الم ةةدى ةةى وق ةةت

اس ماا لضمان تنفيذها.

وتتماشةةى هةةذه الفك ة ة مةةع ظ ي ةةاا القيةةادة الموقفي ةةة حيةةث أ ةةة ال يوج ةةد أسةةلوه موح ةةد للقيةةادة ةةى
الم احل التحولية للمنظمة  ،وأ ة المد من تماشى أسلوه القيادة مع المدخالا والمؤث اا الداخليةة

والخارجية للمنظمة وأهدا ا ومع الموق

الذى يتم التعامل معة من التغيي .

اذن ال يسةةتطيع القايةةد ان ي ةةون كمةةا هةةو ةةى كةةل اسمةةور وهةةذا مةةا قةةد يعنيةةة لفة

Leadershift

حيث تتحو القيادة الى مسار آخ لضمان االستدامة لن اب المنظمة.

ويتماشى هذا المف وم التوا ى مةع أسةلوه القيةادة التحويليةة داخةل المنظمةاا حيةث تحةاو القيةادة
ه ةةخ ع ةةض المحف ةماا المل م ةةة ومحاول ةةة ة

الس ةةيط ة عل ةةى استب ةةال ع ةةن أ ي ة وه ةةع الق ةةدوة

المثالية ةةة امة ةةام أعية ةةن م ة ةةى شخصة ةةية القاية ةةد وهة ةةو مة ةةا يسة ةةمى ة ةةى عة ةةض اسدمية ةةاا (Idealized

 )influenceثةةم يحةةاو القايةةد مةةن خةةال هةةذا المةةدخل ان ي سةةم خارأةةة الط ية  ،يوهةةح ال ؤيةةة
اقنال التا عين  ،يتحدى كل المعوقاا التنظيمية  ،يفتح الط ي امام القدرة االمداعية للعاملين ى

المنظمة  ،يم ع م ل الوسايل  ،ثم يعطى االشارة لل دة.
تاسعاً :القيادة وتا:يرها على الثةافة التنظيمية للمنظمات العامة والخاصة

الثقا ةة التنظيميةةة تعت ة م موعةةة القةةيم والمعتقةداا اسساسةةية الممةةت كة مةين أعضةةاة الم موعةةة او

المنظمة ةةة ة ةةذه القة ةةيم المغ وسة ةةة ة ةةى الف ة ة د توهة ةةح ردود أ عالة ةةة مة ةةع الم تمة ةةع الخة ةةارجى وتفس ة ة

التص اا ى عض اسحيان لبعض العاملين داخل المنظمة .وقد وهع ( )Scheinخمسة أ عاد

لتعامل القايد مع الثقا ة التنظيمية.
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 .1االهتم ةةام :حية ةةث يحة ةةاو القاي ةةد ان يتواصة ةةل مة ةةع تا ية ةةة ع ةةن أ ية ة التخطة ةةيل والم اقبة ةةة
وإيصا أولوياتة وقيمةة واهتماماتةة سعضةاة المنظمةة .ويسةتخدم الكثية ين ةى م ةا ادارة
االعم ةةا الم اقب ةةة ع ةةن أ يةة

االدارة م ةةن خ ةةال الم ة ور او

Management by

 ، Walkingللتأكيةةد علةةى التواجةةد المس ةةتم للقايةةد وسةةل المنظم ةةة ومحاولةةة تحفيةةم ك ةةل
عامل على حدة واعطاةه اسولوية واسهمية.

 .2رد الفع ةةل عن ةةد اس م ةةاا :محاول ةةة القاي ةةد جع ةةل الع ةةاملين يتف ةةاعلوا م ةةع اس م ةةة او الممة ة لة
م ل اي امى حتى يستطيعوا ان يع وا الى م اسمان.
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 .3عط ةةاة المث ةةل اسعل ةةى :يس ةةتطيع القاي ةةد ان يع ة

قيمت ةةة ومعتقدات ةةة وتوقعات ةةة م ةةن خ ةةال

تص اتة المختلفة مع العاملين .الفك ة هنا ليست اعطاة اسوام من خةال كتيةا مطةى

ولكن التفاعل ى م حلة التحو والتطوي االدارى من خال تعامالا القايد فس ا.

 .4تو يع االمتيا اا :م اعاة القايةد لكيفيةة تو يةع االمتيةا اا علةى العةاملين –كةالحوا م و يةادة
الم تبةةاا -والعةةد والت ةةع عةةن االغة ا
أيبة خارج ا.

المخصةةية تكسةةبة تمية اًم داخةةل المنظمةةة وسةةمعة

 .5مواصةةفاا التعيةةين والفصةةل :القايةةد يةةؤث علةةى الثقا ةةة التنظيميةةة للعةةاملين داخةةل المنظمةةة
عةن أ ية تعيةةين أ ة اد يتسةةمون قةةيم وم ةةاراا محةةددة للقيةةام أهةةدا

ي ون على قمة ه م االحتياجاا ى ت ة التغيي االدارى.

المنظمةةة  ،وهةةو مةةا

وباالها ة الى هذه العوامل السا قة قام ( )Scheinمتوهيح أن عادة رسةم ي ةل المنظمةة يعتمةد
الكامل خال

ت ة التغيي على قدرة القايد على توهيح الةنظم واالجة اةاا للعةاملين داخل ةا .يةتم

رسام سياسةة م كميةة حيةث يسةيط القايةد علةى معظةم القة اراا او يةتم ة د مسةاحة أك ة للممةاركة

وتفويض للسةلطة مةن احيةة القايةد .ولكةن ةى كلتةا الحةالتين يةتم توهةيح ال ي ةل الةداخلى للمنظمةة
م ةةن المي ام ي ةةة ال ةةى عملي ةةاا التخط ةةيل  ،ال ةةى تقي ةةيم ل ةةالداة مم ةةا يسة ة ل م ةةن تو ي ةةع االدوار وع ةةدم

ا دواجيت ا.

وتؤث الثقا ة التنظيمية ى عض اسحيان على اختيار القايد فسة لم مة التغيي حيث ي ون مةن
اسص ةةعا ةةى المنظم ةةاا الحديث ةةة وال دي ةةدة عن ةةا ةةى المنظم ةةاا القديم ةةة الت ةةى ل ةةا قواع ةةد ارس ةةخة
وثقا ة م سومة .وي ون الت كيم ايضاً ى هذا االأةار اال تقةالى مةن وعيةة منتظمةة تةدار ةالمف وم
العةةام الح ةةومى الةةى أخة ى تةةدار مف ةةوم قطةةال االعمةةا  ،علةةى اال تقةةا المنظمةةة الةةى ميئةةة أكثة
تنا سية وا تاجية لمواكبة التقدم التكنولوجى والمنا سة من الم كاا اسجن ية.

ويةةتم االحتيةةام ةةى هةةذه الم حلةةة الةةى القيةةاداا التحوليةةة لوهةةع خارأةةة التغيية وخلة رؤيةةة جديةةدة
داخ ةةل المنظم ةةة وتنفي ةةذها مة ة ل مؤسس ةةى ع ةةا .
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الق ةةادة التح ةةوليين ي ثفة ةوا ج ةةود جمي ةةع أ ة ة اد

المؤسسة ى س يل تحقي أهدا ا ثم يضةعوا امةام أعيةن م الح يةة والعمةل والمسةاواة كأهةدا
المنظمة ي ا الوصو الي ا.

داخةل

ويأتى كنتام لقوة الثقا ة التنظيمية داخةل المؤسسةة او المنظمةة علةى حةد سةواة القةدرة علةى التةأثي

على اس اد العاملين م ا.
وبالتالى

د أن مصطلح القوة التنظيمية و ك ة التأثي وج ان لعملة واحدة يستخدم ا القايد دايماً.

اذا كا ت القوة او التأثي يتطلبان عالقة مين شخصين حيث يسيط أحد على اآلخ

ان القيةادة

17

جمة ال يت أم من هذه العالقة  ،واستخدام القوة التنظيمية من احية القايد تكون ةى غايةة اسهميةة
عند الم احل اال تقالية .ومن أمثلة هذه القوى:
 .1الةــو الشــرةية :وهةةى الحة
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ةةى ممارسةةة السةةلطة واعتة ا

القايد ش عيتة ى هذا االأار اذا لم يتم اعت ا

االخ ة ين م ةةذا الح ة  ،ويفقةةد

عاملى المنظمة م ذا الح .

 .2الةو المعاقبة :التى تعتمد على العقاه اذا تم الخطأ.

 .3الةو الخبيرة :هى القوة التةى تكتسةا مةن ال ةمة وتة اكم الت ةاره لةدى القايةد  ،في ةون لةة
القوة و تا ية.

 .4قـــو التحفيـــا :وه ةةى الق ةةوة الت ةةى تس ةةتل م ا القي ةةادة التحويلي ةةة ةةى م حل ةةة التغيي ة للع ةةور
المنظمة وتحقي أهدا ا.

 .5الةوة الكارياميـة :وهةى القةوة التةى سة

التعة

ل ةا ةى اسدميةاا السةا قة وهةى السةماا

المخصية التى تميةم شةخص عةن اآلخة وت علةة مصةدر ل ةام قيةادى ستباعةة وهةى أحةد
عناص القيادة التحويلية.

عاش اًر :الرؤية الجديدة
ن ال ة ؤى ال ديةةدة للقي ةةادة ةةى م اح ةةل التغيي ة والتطةةور االدارى ت ةةتلخص فيمةةا ي ةةتم اسةةتخدامة م ةةن
أس ةةاليا جدي ةةدة ل ةةالدارة ةةل م و ات ةةا .وت ةةأتى القي ةةادة ةةى ص ةةدارة الممة ة د حي ةةث أن القاي ةةد ي ةةون

مسئو

ل المقايي

عن الع ور المنظمة او المنمأة ى الم احل التحويليةة الةى ا ةا اسهةدا

الم جوة .وبالتالى ةان منةاة الثقةة مةين القايةد والعةاملين داخةل المنظمةة ةى هةذه الم احةل يعت ة مةن

أس

الن اب.

والمد من خل قاعدة واسعة للمماركة مين القايد والعاملين داخل المنظمة لضمان المفافية وس عة
تحقية ال ةد  .وتةأتى هةذه الممةاركة تحةت مسةمياا كثية ة وحديثةة ةى م ةا االدارة العامةة وادارة

االعمة ة ةةا مثة ة ةةل  Empowerementاو  Engagementاو Participation
العامل ى هذا االأار ممار

ى عالياا اتخاذ الق ار لضمان ا ا أهدا

المنظمة ولي

متلقى سوام االدارة العليا.

وتأتى ايضاً المماركة كنتام ل امد تدري ية كثي ة داخل المنظمة من شأ ا التع

مختلفة داخل المنظمة الي اد اأار للتعامل مع ا وادماج ا داخل منظمة العمل.

و ى هذا االأار يحاو القايد تعديل ي ل العمل ما يناسةا الظة و
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 ،وي ة ة ةةون
قل

س مام ثقافية

ال ديةدة لمحةيل المنظمةاا

اثنةةاة التحةةو االدارى  ،وتحةةت مظلةةة ي ةةل العمةةل يسةةعى القايةةد الةةى تقسةةيم الو يفةةة الةةى م ةةام او
اعما أصغ  ،ان يطلا تدريا اهةا ى  ،تطةوي اجة اةاا وارشةاداا توهةيحية الكمةا الم مةة

18

او العمل  ،السعى لحل المم الا عن أ ي ا اد مساحة للمتطوعين ل عما ال ديةدة ،تفةويض

الس ةةلطة ق ةةدر االم ةةان واي ةةاد مس ةةاحة أوس ةةع للمم ةةاركة  ،ع ةةدم ح ةةا المعلوم ةةاا او منع ةةا ع ةةن
الم ؤوسين وم ا أة عض الم ؤوسين متميم حتى يتم تحفيم العاملين الداة أهدا

المنظمة.
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أحد عشر :الجا التطبيةي "دراسة حالة شراة األهرام للمشروبات ورصد مؤشراتها قبل وبعد

خ خ تها"

تعددا وتنوعت الدراساا التقييمية ل امد الخصخصة حيث اهتمت عضة ا متقيةيم اسداة المةالي

واالقتصةةادي للم ة كاا عةةد أن ت ةةم خصخصةةت ا ،ك ةةذلك اهتمةةت د ارس ةةاا أخ ة ى ةةأث الخصخص ةةة

عل ةةى مس ةةتوى التم ةةغيل ةةي الم ة كاا ،كم ةةا أهتم ةةت د ارس ةةاا أخ ة ى مبح ةةث أث ة الخصخص ةةة عل ةةى

الموا ة العامة للدولة والقدرة على سةداد الةدين المحلةي .ال أن عمليةة التقيةيم ةي م مل ةا أ قسةمت

لى م موعتين اسولى اهتمت متقييم ال امد علةى المسةتوى الكلةي مةن خةال عةدد مةن المتغية اا

االقتصةةادية مثةةل معةةد

مةةو النةةاتد المحلةةي االجمةةالي ،ومعةةد االسةةتثمار ومسةةتوى التمةةغيل ،أمةةا

الم موع ةةة الثا ي ةةة ق ةةد رك ةةما عل ةةى التقي ةةيم ال مي ةةي لل ةةامد اختي ةةار عين ةةة م ةةن الم ة كاا وتقي ةةيم

مستوى أداي م عد الخصخصةة وهةو مةا سةنعتمد عليةة ةي ال ةمة التط يقةي مةن هةذه الد ارسةة لتقيةيم

أث ة اخةةتال

أسةةلوه اإدارة تي ةةة لعمليةةة التحةةو مةةن الملكيةةة العامةةة لةةى الملكيةةة الخاص ةة مةةن

خال عملية الخصخصة وا ع اس ذلك على أداة تلك الم كاا من خال رصد عض المؤشة اا

الم تبطة عملية التحو وأث ها على أداة الم كة(.)26

و ةةي هةةذا اإأةةار سةةتعين ةةي ال ةةمة التط يقةةي للد ارسةةة حالةةة ش ة كة مةةن ش ة كاا قطةةال اسعمةةا
الع ةةام الت ةةي ت ةةم خصخص ةةت ا وحقق ةةت

للممة وباا ،جةةدي

احة ةاً ك ية ة اً ع ةةد عملي ةةة الخصخص ةةة وه ةةي شة ة كة اسهة ة ام

الةةذك أن شة كة اسهة ام للممة وباا تةةم خصخصةةت ا أسةةلوه ال يةةع لمسةةتثم

رييسي ،حيث تعددا ظم الخصخصة التي اتبعت آن ذا ما مين ال يع لمسةتثم رييسةي (%54

م ة ةةن المة ة ة كاا ت ة ةةم خصخص ة ةةت ا م ة ةةذا اسس ة ةةلوه) ،االكتت ة ةةاه الع ة ةةام ( %27م ة ةةن المة ة ة كاا ت ة ةةم

خصخصةةت ا م ةةذا اسسةةلوه) ،اتحةةاد العمةةا المسةةاهمين ( %4مةةن المة كاا تةةم خصخصةةت ا م ةةذا

اسسلوه) ،أ ب حصص أقلية ل س م ( %15من الم كاا تم خصخصت ا م ذا اسسلوه)(.)26

علماً أ ة قد تم االعتماد على م موعة من المعايي ل صد وتقييم حالة اسه ام للمم وباا

اعتبارها دراسة الحالة ق ل وبعد عملية التحو من ش كة تدار مفا يم و ظم القطال العام لى

ش كة تدار مفا يم و ظم القطال الخاص والتي ارتكما على عدد من التساؤالا:
•

لى أي مدى

حت الم كة التي تم خصخصت ا ي يادة أرباح ا أو م يعات ا أو الناتد

المحق من ا.

• أث عملية الخصخصة على مستوى التمغيل الم كة ،معنى هل عملية الخصخصة
أدا لى خل

ص عمل جديدة أو القيام متطوي

وعي للعاملين الم كة أم ال.

• هل اقت ت خصخصة الم كة مميادة قدرت ا التنا سية ي اسسوا المحلية والعالمية.

• هل خصخصة الم كة اقت ت متطوي القدرة اال تاجية والتكنولوجية م ا مع االهتمام
ال امد التدري ية والبحث والتطوي .
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 .1نبذة عن شراة األهرام للمشروبات وتطورها
أ مئت ش كة اسه ام للمم وباا عام  1896على يد رجل أعما

أحدهما مص ي واآلخ

مل ي ي ،وقد كا ت ي اسساس مصنعاً لل ي ة ،وكان يطل علية مصنع اسه ام لل ي ة والذي تغي

اسمة لى ش كة اسه ام للمم وباا  ABCي عام  ،1953و ي عام  1963تم تأميم المصنع
وتحو

لى ش كة قطال عام تتبع و ارة الصناعة ،ومع صدور قا ون ش كاا قطال اسعما

العام رقم  203لسنة  1991وإ ماة الم كاا القا ضة أصبحت الم كة مملو للم كة القا ضة
لإلس ان والسياحة والسينما
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منسبة  %100من عام  1992حتى تاريخ ميع ا ي .1997

وتعد ش كة اسه ام للمم وباا – والتي تنتد المم وباا الكحولية وكذلك الخالية من الكحو -
واحدة من أك

الم كاا المص ية التي تم خصخصت ا الكامل ي التسعينياا من الق ن

أ حت الم كة لل يع أسلوه المستثم ال ييسي ي أوايل عام  1997عندما
العم ين ،حيث ي
ميعت من اب لم موعة اسقص

وهي ش كة خاصة تأسست ي أم ي ا عام  1995م د

االستثمار ي م ا الت ارة والصناعة ،ولم تستغ

ت ة ال يع أكث من ستة أش

عد أ ب

الم كة لل يع .والجدول التالي يوضح هيكل ملكية شراة األهرام للمشروبات في فبراير
:)28(1997

المتاهمين

نتبة الملكية

مجموعة األق ر

%12

متتثمرين من خ ل شهادات إيداع دولية %63
GDRs
%10
العاملين بالشراة
م ر للتأمين

%5

بنك اإلسكندرية

%5
5%

اإلجمالي

100%

ح ص حرة

وأ قت م موعة اسقص على سبة  %12من جمالي مساهمت ا ي ملكية اسه ام للمم وباا
والذي يعد أبقاً للقا ون المص ي أقل سبة مطلوبة للسيط ة على اإدارة كما تمثل م موعة

اسقص أيضاً الة %63من حصص المستثم ين من خال ش اداا اإيدال الدولية  GDRsأمام
م ل

اإدارة ،وأصبح السيد /أحمد المياا ريي

م ل

دارة الم كة وهو الذي قادها من اب ي
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الم حلة اال تقالية من ش كة قطال عام لى ش كة قطال خاص .علماً أ ة قد تم اعتماد تقييم
الم كة الكامل م ل  253.7مليون جنية وتم ميع  %75من أس م ا م ل  297.7مليون جنية
ما يصل قيمة جمالية للم كة لى  396.9مليون جنية منسبة يادة قدرها  %68عن التقييم

المعتمد.

و ي عام  2002قامت الم كة ال ولندية الدولية للمم وباا ( )Heinekenم اة  %98من

أس م الم كة قيمة  1.3مليار جنية .وقد أدا هذه الصفقة اسخي ة لى استم ار النمو والتطور
الم كة وم ن ا من الوصو لى م ا ة عالمية وهو ما سيتم تناولة تفصيالً فيما عد.

 .2تحليل وضع شراة األهرام للمشروبات قبل وبعد عملية الخ خ ة

()29

عد تأميم الم كة ي عام  1963تحولت لى ش كة قطال عام ذاا دارة اتسمت النمطية هد ا

ال ييسي تام وبيع ال ي ة السو المحلي أبقاً للوايح وقوا ين و ارة الصناعة التي كا ت تتبع ا

آن ذا ق ل الخصخصة ،وةيما يلي بعض المشادل التي واجهت الشراة اةطاع عام:

• كا ت خطوم تام الم كة محدودة  6خطوم قل وليست على المستوى المطلوه.
• تد ي جودة المنتد وعدم تنوعة ما يفى متطلباا المست لك.
• ال يوجد م امد تسوي

منت اا الم كة واستحدا

واهح كما ال يوجد أي حث أو تطوي للن و

مستوى

منت اا جديدة.

• تد ي معد اإ فا على االستثمار ي الم كة مما أث على تطور الم كة وتوسعات ا.
•

دارة الم كة كا ت ه يفة و مطية هذا خال

• عدم اإ فا

الفساد اإداري.

على التدريا وعدم وهوب ظم التعيين اإها ة لى عدم وهوب ظم

التحفيم والتي ساوا مين العامل الك ة وغي ة مما أدى هع
المو فين للعمل وهو ما ا ع

سلباً على أداي م وعدم اهتمام م

اإ تام وقلة حماس

ودة المنتد.

• تضخم ي ل الم كة م ل ك ي حيث أصبحت دارة الم كة تتكون من  27ريي
لقطاعات ا المختلفة و 72مدي عام هذا خال

مدي ي اإداراا و وام م.

ورغم كل المماكل التي واج ت الم كة ي م حلة دارت ا كم كة قطال عام ال أ ا تمتعت

مميماا جعلت ا مؤهلة قوة ل امد الخصخصة فيما عد وهد اً للمستثم ين أهم ا أ ا كا ت
و ا ،اإها ة لى تمتع ا اسم م مو

تحق أرباحاً على مدى  108سنة منذ تأسيس ا رغم
وتنول على المستوى المحلي ك ي  ،كما أن الحماية التي هت ا الح ومة من خال تع يفة عالية
على ال ي ة المستوردة أعطى الم كة صفة احتكارية خاصة ي المنت اا الكحولية.
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أما عد عملية الخصخصة قد م ا الم كة م حلتين ،المرحلة األولى عندما كا ت تحت دارة

م موعة اسقص  .ي هذه الفت ة مدأا الم كة عملية التحو وإعادة ال ي لة والتي شملت هخ
استثماراا ملحو ة ي المصنع والمعداا واستقطاه العديد من الم كاا المنا سة وعمل

منت اا جديده وتطوي المنت اا الموجودة.
كما مدأا الم كة عمل ت اخيص ( )Carlsbergلل ي ة الدا ماركية و( )Guinnessلل ي ة
االي لندية واستحوذا على ش كة ( ،)Rival Egyptian Beerومصنع جيناكليم

للخمور( )Gianaclis and Beverage Co.ومصنع ال و ة للمم وباا وقامت مت ميم وتطوي
تلك المصا ع اإها ة لى قيام ا فتح مصنع جديد ي مدينة الع ور.

كما قامت الم كة مميادة صادرات ا من المم وباا غي الكحولية لالقليم ما اد عدد خطوم

اإ تام من  6خطوم ق ل الخصخصة لتصل لى  9خطوم عد عملية الخصخصة وق ل

حصو الم كة ال ولندية الدولية للمم وباا ( )Heinekenعلى الم كة عام .2002

أما المرحلة الثانية من عد عملية الخصخصة والتي حصلت ي ا ش كة ( )Heinekenعلى
الم كة قيمة  1.3مليار جنية حيث تطورا الم كة م ل ك ي لتضم خمسة مواقع تام عالمية
و 19مخمن و 165خل تام و 48منتد جديد وهو ما وسع حصت م السو المحلية وجعل ل م
عمالة الخارم .

وةيما يلي مةارنة لبعض مؤشرات الشراة قبل وبعد الخ خ ة:

• تطور اإليرادات

ال دو التالي يوهح مو ي اداا الم كة من م حلة ما ق ل الخصخصة والتي تمت عام 1997

حتى عام :2004
القيمة
بالمليون

قبل
الخ خ ة

بعد عملية الخ خ ة
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جنية
اإليرادات

1997

1996
140.6

1999

1998

2001

2000

510.33 272.16 168.25 149.15

2002

424.54

2003

2004

610.3 469.52

751.1

• تطور األرباح

ال دو التالي يوهح صا ي ال بح عد الض ايا والمست جع من الم يعاا:

القيمة
بالمليون جنية
صافي الربح

قبل
الخ خ ة
1996

1997

1998

2000

2001

*2002

2003

2004

44.8

53.9

178.3 88.12 67.57

92.6

()78.65

23.4

35.52

*يتضح أن الم كة تعت

بعد عملية الخ خ ة
1999

التي ت ت عن متالك ا

ار حة على مدار الفت ة استثناة عام  2002وي جع ذلك لى أعباة تكلفة االقت ا

لمصنع ال و ة.

• تطور عدد العاملين

ق ل الخصخصة كان عدد العاملين الم كة حوالي  3000عامل وكا ت غي منظمة وال يتم
االستفادة من ا م ل جيد ،وكا ت دارة الم كة ال تنف

على تدري م وتطوي أداي م الم ل

المطلوه .أما عد الخصخصة ي عام  2004ارتفع عدد العاملين الم كة لى  4000عامل تم
تدري م وإعادة تاهيل م م ل جيد وهو ما يد على

اب ك ة التحو اإداري من ظام لى

ظام ومدى تأثي ة على المؤسسة م ل جيد ذا تم م ل علمي وعملي..

• تطور النفةات الرأسمالية

تم االتفا همن عقد ال يع على فقاا استثمارية لتطوي الم كة م ل  221مليون جنية ال أن

ما ا ف يفو ال قم ،وةيما يلي بعض معالم االستثمارات التي تم ضخها في الشراة:
  1997تم ال دة ي مناة مصنع الع ور. 1998 -تم التوسع ي مصنع الم قية.

  1999حصلت الم كة على مصنع جيناكليم للخمور( Gianaclis and Beverage )Co.م ل  154مليون جنية.

  1999حصلت الم كة على ش كة (.)Rival Egyptian Beer  2000مدة تكليأ مصنع الع ور العمل قوة  500ألمليون .

ه توليت

ي السنة وتمتد لى

  2001حصلت الم كة على مصنع ال و ة للمم وباا م ل  255مليون جنية. 2003 -ال دة ي تام ش كة ( )Heinekenالمحلي وأ حة اسسوا .
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اإها ة لى ذلك قامت الم كة االستثمار ي م االا أخ ى مثل الماحناا والتي اد عددها

من  125شاحنة عام  1997ق ل الخصخصة تق يباً لتصل لى  513شاحنة عام  2005عد

الخصخصة.

• تطور نظم التتويق

كا ت سياسة الم كة ي م حلة ما ق ل الخصخصة تنصا على اإ تام قل غض النظ عن

متطلباا واحتياجاا العميل ،أما عد الخصخصة قد أورا اإدارة ال ديدة ظم الدعاية

والتسوي

الم كة لت كم على ما يحتاجة المست لك طورا اإدارة ال ديدة من آلياا الع

والتسوي وجودة المنتد وأ مأا قسم خاصة التسوي وبدالً من االستغناة عن عض المو فين

أعادة تأهيل م وتدري م ووهعت م ي اسماكن المناسبة ل م ،كما تم تخصيص  %5من الم يعاا

لإلعال اا والتسوي .

• تطوير نظم العمل اإلداري بالشراة

كان أسلوه العمل الم كة ق ل عملية الخصخصة يخضع لما تخضع لة كا ة الم كاا
الح ومية من مطية ي اإدارة و ظم ت قية قديمة تعتمد ي المقام اسو على السن واسقدمية
غض النظ عن الكفاةة .أما عد الخصخصة قد تم تطوي

هو معمو

ظم العمل وتحو ظام اإدارة لما

ة القطال الخاص ،قد قامت اإدارة ال ديده متعيين  5مدي ين تنفيذيين جدد من م 3

غي مص يين ي أو  100يوم من سيط ت ا على الم كة ،ليتولوا عملية عادة ال ي لة للم كة
وتطوي

ظم العمل م ا ،كما تم تعيين  7خ اة متخصصين ي م الي االستثمار واإعالم

استحدا

داراا جديده تواكا متطلباا الم حلة ال ديدة والتي است د ت م ل أساسي االهتمام

والموارد البم ية والتسوي
المست لك ،كما

تناس م.

والتصدي

وإدارة الم يعاا سواة لتطوي

تلك اإداراا القايمة أو

حت اإدارة ي عادة تأهيل العديد من مو في الم كة وتو يف م ي أماكن

كما قدمت اإدارة ال ديدة للم كة أسلوباً جديداً لتقييم أداة المو

مدالً من اسقدمية والسن وهو

ظام تقييم اسداة عن أ ي عمل عدة تقييماا واجتماعاا خال العام مين المو

يتم م اقبة ومتا عة أداة المو

ورييسة

.

• انعكاسات تحول نظم اإلدارة لشراة األهرام للمشروبات على الحكومة الم رية

ي ل التطوراا التي أ أا على الم كة عد خصخصت ا ارتفع ما يسدد للدولة من ه ايا

دخل على اسشخاص وعلى مام الم كة ،على س يل المثا تقو

دارة الم كة ان الض ايا
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السنوية التي تسددها تعاد الم ل الذي تم ة ميع الم كة عام  1997والبال
جنية هذا خال

 298مليون

ما أصبحت تدره الم كة من عملة ص بة تي ة لفتح ا أسوا خارجية ،أه

لى ذلك ما حصلت علية الدولة تي ة عملية ال يع  298مليون جنية .كما ادا قدرة الم كة

على التو يأ عد عادة ال ي لة وتوسع ا من  3000عامل لى أكث من  4000عامل وهو ما
حق قيمة مضا ة وم دود اي امي ات اه الدولة.

الخ صة

وجم مما س

عض المؤش اا ال ييسية التي تلخص ما حققة مف وم التحو اإدارى من

اب

ي ل دارة لدي ا القدرة على التطوي والتحديث كما يلي:

 .1ادا الطاقة اإ تاجية السنوية لم كة اسه ام للمم وباا من  15مليون صندو لتصل
لى  70مليون صندو منسبة يادة .%467

 .2تنوعت منت اا الم كة وتعددا لتصل لى  48منتد مدالً من منت ين هذا خال
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منتد آخ تحت التطوي وجاري تام عض ا.

 .3تم يادة خطوم ووحداا اإ تام من م د  6وحداا لتصل لى  165وحدة.
 .4تطور وهع الم كة ليضم  5مواقع لإل تام جديدة و 19مخمن.

 .5ادا ي اداا الم كة م ل ملحوظ من  140مليون جنية لتصل لى  750مليون جنية
عام  2004منسبة يادة قدرها .%436

 .6ادا م يعاا الم كة من  240مليون جنية لى  880مليون جنية منسبة يادة قدرها
.%267

 .7ادا كمية التصدي من  93أل

صندو

لى  500أل

صندو منسبة يادة .%438

 .8اد عدد محالا التو يع التا عة للم كة من  10000لى  45000محل.
 .9اد عدد شاحناا الم كة من  125شاحنة لتصل لى  513شاحنة.

 .10تم تح أسوا جديدة ي معظم ال الد الع بية واس يقية فضل السياسة التسويقية ال ديدة
ودعم دارة الم يعاا خ اا جيدة من خارم وداخل الم كة.

 .11اد عدد العمالة الم كة من  3000عامل تق يباً لتصل لى ما يق ه من  4000عامل،
كما تضاع متوسل اسج السنوي ل م من  4 – 3أهعا ما كا ت علية ق ل
الخصخصة.

 .12مل جمالي ما تم توريدة للخ ام ة العامة للدولة ي ش ل ه ايا متنوعة حو  720مليون
جنية من تاريخ ال يع حتى اية العام المالي الحالي (.)2011
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من هنا صل لى أن ك ة التحو اإدارى من منظماا عامة أو قطال عام لى منظماا أو
ش كاا قطال خاص والذي ينط
اب ا ع

وما حققتة من

على الحالة محل الدراسة والتقييم ش كة اسه ام للمم وباا

االي اه على أداة الم كة ومؤش ات ا

ل وهوب والعاملين م ا

والدولة ك ل ويفتح الم ا لط ب ك ة التحو اإداري من ظام قد ي يقة العديد من العقباا
والنظم لى ظام آخ قد ي ون أ سا لن اب المنظمة ،الفيصل للن اب يعتمد م ل أساسي على
قدرة اإدارة على التغيي خاصة ي ل توا

على ال ا ا اآلخ

س ل ومقوماا التحو والقيادة.

دعو كا ة الباحثين الم تمين مف وم القيادة والتحو اإداري لى استكما

الم ا وعمل دراسة مقار ة الستيضاب جوا ا أخ ى قد ال تضطح ي دراسة الحالة المط وحة
من خال هذه الورقة البحثية آملين ان يلقى هذا التوجة اهتماماً أك
م ل أو آخ

ي االرتقاة مؤسساتنا ومنظماتنا.

خال الفت ة القادمة ليس م
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